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Figure 6. Variables affecting individual behaviour  
(Robbins 2003: 27–29).  25 
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ABSTRACT 
The theoretical part of this case study focuses on concepts of quality and organ‐
isational  culture. Organisational  culture manifests  itself as  the values and be‐
haviour  of  individuals. Both  of  these  themes  have  an  increasingly  important 
role  inside companies, due to the continuous changes and  intense competition 
in today’s business world, putting challenges on organisations to maintain and 
develop  their position  in  the market. Combining  these  two  theoretical areas – 
quality  and  organisational  culture,  Total Quality Management  (TQM)  is  dis‐
cussed as a cultural phenomenon inside organisations. 
 































quality  the  company  can  achieve  competitive  advantages,  which  enable  the 
growth  of  its market  share  and more  open  competition. The  company’s  effi‐
ciency and profitability can be influenced also by developing quality, meaning 
it decreases the internal and external repair costs caused by poor quality. There‐
fore,  quality  is  an  efficient  resort  to  achieve  both  customer  satisfaction  and 
lower costs at the same time. 
 
As  non‐stop  global  competition  is  increasing  continuously,  companies  are 
forced  to  satisfy  the  expectations  and  requirements  of  different  consumer 
groups  and  customers. Additionally,  the need of  continuous  improvement  in 
quality is highlighted in objectives to lower the internal costs of companies and 
work  dissatisfaction  caused  by  poor  quality.  These  internal  and  external  re‐
quirements force the management to commit to quality. The challenge is – how 
to  lead  the quality  from operational  threat  to strategic opportunity. Managers 
are in a significant position because achieving the quality requires cooperation 
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The  organisations  need  to  change  into market‐led,  innovative  and  adjustable 
systems to survive  in  the global business environment (Alpander & Lee, 1995: 
5). The core of organisational culture  is  the values which become apparent  in 
peoples behaviour  (Hofstede 1997: 127; Schein 1987: 3). Organisational culture 
and the values of the employees are considered vital to organisational perform‐
ance,  but  are  difficult  to  come  to  grips with.  Instead,  it  is more  effective  to 
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area  starting  from early 1980’s  (Schein 1980; Deal & Kennedy 1982; Gormann 
1989; Hofstede 1991). At the same time, one field of research on organisational 









is  a  connection  between  quality  management  and  organisational  culture 
(Kekäle  1998; Cameron & Barnett  2000). Additionally,  according  to Kim  et  al 










phenomenon  (Ghobadian  et  al  1998;  Lundby  et  al  1999;  Svensson &  Klefsjö 
2000; Kujala 2002; Kujala & Lillrank 2004), awareness of organisational values 
as  implementation of quality policy  (Van Donk & Sanders 1993), and cultural 
transformation  in  implementing  TQM  (Deming  1986;  Atkinson  1990;  Drum‐
mond 1992; Silén 1994).   
 
In  this study  the TQM  is studied as a cultural phenomenon, or more particu‐
larly – as a quality culture. Additionally,  the challenges of  implementation of 
the  successful quality management, which  require  a  change  in organisational 
culture to be compatible with quality culture (Kujala & Lillrank, 2004) are dis‐






































Total Quality Management  (TQM): TQM  is a structured attempt  to  re‐focus  the 








challenges  the  companies are  facing  in  the  changing business environment  in 
the area of quality and organisational culture are introduced shortly. In the sec‐
ond  chapter  the  theoretical  background  of  organisational  culture, with more 
specific  levels of values and behaviour,  is presented. Also,  there  is discussion 
about managing change in organisational culture.  
 
Next,  in  third chapter  the  theoretical part concentrates on quality and quality 
management. Additionally, Total Quality Management  is reviewed as cultural 
phenomenon  and  the  challenges  of  implementing  the  quality  culture  are  ex‐
plained. In chapter four, the empirical data and methods of the study  is  intro‐
duced and in chapter five the empirical data analysis and results are presented. 





























In  this  chapter  the  characteristics of organisational  culture  are described. The 






In  literature  organisational  culture  is  defined  in  several  different  ways. 
Hofstede  (2005:  3)  sees  organisational  culture  as mental  software, which  in‐
cludes patterns of thinking, feeling, and acting mental programs. According to 
Hoecklin  (1995:  24‐25)  the  culture  is  first  of  all  a  system  of  common  shared 
meanings; culture defines to what people pay attention to. The members of the 
group  share  similar manners, patterns and models, which enable  them  to  see 
and understand the same things in a similar way and therefore bond with each 
other. Secondly, culture is relative as it is not possible to justify that one culture 




to solve  the problems and challenges  they are  facing. Social  interaction or sig‐
nificant  communication needs a  common  shared method, which helps  the  in‐
teracting people to deal with the information. Culture is something created by 
individuals  themselves,  strengthened  by  other  individuals  and  transferred  to 
the younger generations. It offers people the appropriate and meaningful con‐
text, where  they  can meet, become  aware of  themselves  and  face  the outside 
 16
world. Culture  is  a way  of  communicating, maintaining  and  developing  the 
individuals’ knowledge about their attitudes towards life. Cultures can change 




Organisational  culture  means  the  basic  assumptions  and  beliefs,  which  are 
taken  for granted and which work often on an unconscious  level, or  in other 
words organisational culture is the way things are done within an organisation. 
Cartwright  and Cooper  (1992:  54‐56)  state  that  cultural  assumptions  and  no‐
tions  are  socialised  into members  of  organisation. During  its  existence  every 

















More  precisely,  organisational  culture  is  a  system  of  shared  meaning,  or  in 
other words – a set of key characteristics that the organisation values – held by 
members that distinguishes the organisation from other organisations. Organi‐





















According  to Robbins  (2003:  236‐237)  there  are  seven  primary  characteristics 
which,  in  aggregate,  capture  the  essence of organisation’s  culture:  innovation 
and  risk  taking,  attention  to  detail,  outcome  orientation,  people  orientation, 
team orientation, aggressiveness, and stability. Each of these characteristics ex‐









people‐orientated  cultures, management decisions  take  into  consideration  the 
effect of outcomes on people within the organisation, while in team orientated 
cultures, work  activities  are  organised  around  teams  rather  than  individuals. 
Aggressive  organisational  culture,  typically have  aggressive  and  competitive, 







fine. An  individual  can be part of many different  cultures –  such as  families, 
regions, nations and organisations. Culture is a wide concept which needs to be 
divided into different levels. Values are the deepest level in the culture; they are 





dent  (Figure 3). The symbols are closest  to  the surface and values, are, on  the 




or  dead,  whose  characteristics  are  highly  appreciated  in  that  culture  and 
thereby serving as a models for behaviour. 
 
Rituals work  as  collective  activities,  technically  unnecessary  for  reaching  de‐
sired outcomes, but socially they are considered essential within a culture. Ritu‐

















els  (Figure  4). He  divides  culture  into  three  levels,  and  each  of  these  levels 
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represents  the visibility or authentication of  the phenomenon by  the observer. 
Schein also states that part of the reason for the problematic nature of defining 
culture  is the fact that has not been divided  into  levels  in which culture mani‐
fests itself.  
 
Under the surface of culture there  is the artefact  level, which  includes all phe‐
nomena one can see, hear and  feel when one  faces a new and  foreign culture. 
Artefacts are  such  things as  language, architecture,  technology,  emotional  ex‐
pressions, behaviour  and visible  organisational  structures  and processes. The 




- Testable in the physical envi-
ronment 
- Testable only by social con-
sensus 
Basic Underlying Assumptions  
- Relationship to environment 
- Nature of reality, time and 
space 
- Nature of human nature 
- Nature of human activity 




Unconscious, taken for 
granted beliefs, percep-
tions, thoughts and feelings 
(ultimate source of values) 
and action) 
Artefacts and Creations 
- Technology 
- Art 
- Visible and audible behav-
iour patterns 
Visual organisational struc-
tures and processes  

















belief any  further. The  core of  culture  is  represented by  the basic underlying 
assumptions and values which are difficult to recognise because they exist at a 

















ing  its  existence,  every organisation develops  its own  culture. Values  are  the 
core of this culture and affect on the other levels of culture. In managing organi‐




At  the same  time, values are seen  to affect an organisation’s performance,  ra‐
tionality, profitability  and way  of working. They deal with  evil versus good, 
dangerous  versus  safe,  forbidden  versus  permitted,  decent  versus  indecent, 
moral  versus  immoral,  abnormal  versus  normal,  irrational  versus  rational, 
paradoxical versus logical etc. Values are absorbed early in our lives, during the 
first ten to twelve years, from the environment, including symbols, heroes, ritu‐
als  and, most  importantly,  our  basic  values.  Later  on, we  start  to  learn  con‐

























Implementation of values presumes  that  individuals know what  their  role  in 
the work community  is and how he or she can  implement  the values  in  their 
own work.  The high quality of work or services presumes the strong expertise 
















ture  largely  influences  the way most employees consistently behave,  ‘the way 
we do  things  around here’,  including decision‐making, how  the  organisation 







Elements of organisational culture include also explicit and implicit expecta-
tions of employee behaviour. In a smaller organisations  in single  location,  the 
behaviour of  individuals  is much more visible  than  in  larger ones  in multiple 













ployee  behaviour;  and  values  become  visible  through  behaviour  in  everyday 
work. Also, values have an impact on individuals’ attitudes.  
 


























can be clear  to  the employees  in organisation but  is not a guarantee  that  they 





Organisations do not  form accidentally or  spontaneously. The process of  cul‐
ture formation is, in each organisation’s case, first a process of creating a small 
group. Culture makes  the day‐to‐day  functioning possible; once  the group of 




Culture  is  learned  and  developed  through  a  variety  of  explicit  and  implicit 
mechanisms. Powerful members  of  organisation  try  to  impose  their  assump‐
tions as the proposed solutions to problems, and the group selects something to 
try  before  the  process  of  learning  can  operate.  The  creation  and  embedding 




There  is a disagreement about  the extent  to which values of an organisation’s 
culture can be changed. O’Reilly, Chatman and Caldwell (1991) describe organ‐










is  to  change  the  people,  incentives,  performance management  and  organisa‐




Harrison  (2007) claims  that since culture change  is difficult  to  implement;  it  is 
















is  to change  the way  its people behave across  the board,  it has  to achieve cul‐
tural change as well. Employees will only alter  their mind‐sets  if  they see  the 
point of the change and agree with it. However, management needs to make the 
effort to change attitudes at the same time as changing behaviour, so that em‐
ployees  can  see  the  reasons  for  the  changed behaviour  and  agree with  those 
reasons – or at least give them a try. If people’s actions are conflicting with their 
beliefs,  they are uncomfortable about  the  inconsistency and are  likely  to solve 
this problem by  changing  either  their attitudes or  their behaviour.  If  the  em‐





it  is done  through  the  automatic  filters  of perceptions,  thoughts  and  feelings 
managers’ have. Culture  is  created primarily  by  leaders,  and  also  embedded 
and  strengthened  by  them.  If  culture  becomes  dysfunctional,  leadership  is 















Thompson  and Luthans  (1990:  330) highlight  the need  for  a more  systematic 
approach: ʺChanging culture in the light of this behaviour‐consequence concept 
involves comprehensive planning and execution. Consistent messages must be 
conveyed  through  behavioural  interactions  and  through  changes  in  the  em‐
ployees’ environment. Through behavioural actions people communicate ideas 







ermentʹ);  and  in  another, more  direct  intervention,  providing  the  training  to 






This  chapter  introduced  the different  characteristics of organisational  culture. 
There  are  several  definitions  found  from  the  literature  for  this  subject  but 


















Additionally,  this  chapter  brought  up  the  subject  of  changing  organisational 
culture. Organisational  culture  is  difficult  to  change  unless  one  changes  the 
people inside the group. Especially defining and changing the values is a chal‐
lenging and long process. Culture controls the managers and managers control 
the culture, doing  it automatically  through perceptions,  thoughts and  feelings 
they have. Culture can be seen to be created primarily by leaders, and also em‐
bedded and strengthened by them. Yet, according to Schein (1992: 42) one can‐
not  understand  organisational  learning,  development  and  planned  change, 
unless one considers culture as the primary source of resistance to change. Cul‐
tural understanding  is desirable for everybody, but  it  is essential for  leaders  if 
they are to lead.  
 






quality  should  be  defined.  This  chapter  introduces  the  different  concepts  of 









ryday work.  Individuals experience  the quality  in everyday work  in very dif‐
ferent ways. Quality can also mean the quality of the process or system, or the 
fundamental philosophy of the whole organisation. According to ISO standard 
quality means/includes  all  the  features  and  characteristics  of  the products  or 
services, which are required to fulfil the set and presumed needs (SFS, 2006). 
 
The  term quality  is used  in different contexts  in different ways and  the word 
‘quality’ can be used  in several concepts. Garvin  (1984: 25‐43, 1988: 39‐48) has 
studied  the quality  related  researches  from  four separate viewpoints: philoso‐
phical, economical, marketing and operational management. These four differ‐
ent  schools approach quality  in very different ways:  the philosophical  school 
concentrates on conceptual questions of quality, the economical school focuses 
on maximising  the profit and market balance. Meanwhile, marketing  is  inter‐
ested  in  quality  as  directing  the  purchase  behaviour  of  individuals  and  cus‐
 32
tomer  satisfaction,  and  operational  management  emphasises  the  methods  of 
contributing quality and process controlling. 
 
Quality  issues are part of everyday  reality  in  today’s companies and  they are 










then we must  recognise  the need  to  include  in  the assessment of quality,  the 




• ‘The  totality of  features and  characteristics of a product or  service  that 
hear  its ability  to satisfy stated or  implied needs’ by BS4778, 1987  (ISO 
8402, 1986).  
• ‘The  total  composite  product  and  service  characteristics  of marketing, 
engineering, manufacture, and maintenance  through which  the product 



















text.  Still,  understanding  these  different  approaches  help  to  understand  the 
competing views of quality  the personnel has  in different  functions  inside  the 
company. Additionally, it has been discovered that the persons in different lev‐
els  of  an  organisation  define  the  quality  in  different ways.  If  the  competing 





ganisation has  chosen,  leads  the organisation’s  resolutions and  its  culture de‐
velopment. The production‐centred  approach  to  quality  leads  to  a  functional 
control and regulation organisation, the product‐centred approach to an expert 
organisation  and  the  value‐centred  approach,  into  a  cost  accounting  centred 
 34










sions or quality variables. Management  is  required  to  analyse  the quality di‐
mensions  systematically,  to have  the  capability  to  choose  those  factors which 
give the company the possibility to provide higher quality than the competitors. 


















feels, sounds,  tastes or smells –  is clearly an  individual preference or personal 
judgment and a reflection of individual preferences. Perceived Quality again is 
indirect and very  critical; usually as an assumption about quality  rather  than 
reality  itself,  it’s  derived  from  various  tangible  and  intangible  aspects  of  a 
product. (Garvin 1988: 55‐60.) 
 
According  to Garvin  these quality dimensions vary  for different products and 
different  companies. Most  of  the  variables  are  related  to  the  features  of  the 
product;  others  reflect  the  individual preferences.  Some  of  them  are  timeless 
and  objective when  others  vary  according  to  trends. Different dimensions  of 
quality are  in  interaction with each other. Sometimes,  the progress  in one di‐
mension  is  reached only  at  the  other dimension’s  expense. Occasionally,  two 
dimensions, for example reliability and conformance, may change side by side. 
It  is  necessary  to make  the  selection  between  the dimensions  as  each  one  of 
them makes demands to resources of the company. (Garvin 1998: 49‐50.) 
 
With  the above quality  concepts and dimensions,  the management  should be 





cept  of  the product,  service  or process  inside  the  organisation,  as measuring 
quality and competing with it requires understanding how this quality concept 
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Quality management  is a way  to  continuously  improve performance at every 
level of operation, in every functional area of an organisation using all available 
human  and  capital  recourses.  It  combines  fundamental  management  tech‐
niques, existing and  innovative  improvement efforts, and specialised technical 
skills  in a  structure  focused on continuously  improving all processes. Quality 
management can be seen both a philosophy and a set of guiding principles that 





managing  people  demands  a  lifetime  of  observation,  experimentation,  action 
and reflection. Quality management means empowering employees, but it also 
empowers the manager. There is no room for managers who manage by direc‐





Oakland  (1992)  is  claiming  that  quality  management  program  must  require 
dedication,  commitment  and  participation  from  the  top  leadership.  Also  it 
should sustain a culture committed to continuous improvement, satisfying cus‐



















































Organisational vision provides  the  framework  that guidelines  a  firm’s beliefs 
and values. Still, simply stating a vision is not enough as it needs to be demon‐









create  a  conceptual  foundation  of  quality  management,  the  most  significant 
practices of TQM are attempted  to  identify  through  increasing number of em‐
pirically  grounded  studies  (Grandzol  &  Gershon,  1997;  Zhang,  2000).  Also, 
there  are  some  theoretical  analyses  that  create  the  conceptual  foundation  to 
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As mentioned above,  from empirical point of view,  the main emphasis  inside 
each company  implementing TQM seems  to be on defining  the TQM more or 
less in their own way. Therefore, in many companies TQM is based on two ma‐

















tated,  and  open  and  fear‐free. Additionally,  the  organisation’s  business prac‐
 41
tices  are  based  on  seeking  continuous  improvement,  devolution  of  decision 
making,  removal  of  functional  barriers,  elimination  of  sources  of  error,  team 
working and fact‐based decision making.  
 
The generally accepted core of Total Quality management  (TQM)  is  that  it re‐
quires an organisation to actively and continually define and redefine quality in 
terms that the customer sets. A typical framework of companies’ TQM relies on 
the  four principles of customer  focus,  continuous  improvement, employee  in‐
volvement and innovative leadership. This framework requires enhanced qual‐
ity on all organizational  levels and a belief  that  there  is always  room  for  im‐







tense  focus on customers –  internal and external. Secondly,  there  is a concern 
for the continuous improvement; quality can always be improved. Thirdly, im‐
provement  covers  quality  in  every  area  of  the  organisation;  fourth,  accurate 
measurement of every critical performance variable in the organisation’s opera‐











ity  affects  and  in  turn  is affected by others. TQM  is also a method  to  relieve 
people’s  lives of wasted effort by  improving  the effectiveness of work so  that 
results  are  achieved  in  less  time.  The  methods  and  techniques  of  TQM  are 




different  angles, which  is  important  to be  aware of when  studying  this  issue 
more deeply. Still,  in  addition  to pointing out  the  formation of Total Quality 
Management  in  this  study,  there  is a need  to point out also  the different ap‐
proach  to TQM. Therefore,  the next  section discusses TQM as a cultural phe-
nomenon. 
 
3.3.2. Total Quality Management (TQM) – a cultural phenomenon 
 
Kujala (2002: 38) is suggesting that Total Quality Management can be studied as 









In general,  research on TQM  from  a  cultural perspective  can be divided  into 
two wide categories: 1) studies focusing mainly on TQM values, principles, and 
norms, and 2) focusing on the basic assumptions of TQM. The first category is 
taking  values, principles  and  norms  as  the  starting  point  for  research  and  is 










• Visible  organisational  structures 
and processes 
1. Management practices and approaches  (Manage‐




















in  ensuring  organisational  survival  or  an  or‐
ganisation  has  a  moral  duty  to  help  the  cus‐
tomer 
• Physical  reality  is  dominant  and  can  be meas‐
ured 
 




The  above  framework  is  based  on  Schein  (1992)  and  it  gives  a  structure  by 
which to study the principles, values, and the management practices associated 
with ideal quality management. Artefacts are the most visible level of organisa‐




comprehensive  level of organisational culture and  they  form  the basis of how 


































be  reorganised  from  fire  fighting activities  and  the organisational  culture  can 
gradually change  to  reflect  the error‐free‐work method of operation. The pre‐
liminary  stages of understanding and  commitment are vital  steps, which also 
form  the  foundation  of  the whole TQM  structure. Oakland  (1992)  states  that 
organisations  are  often  ignoring  these  phases  of  Total Quality Management, 




















There  must  be  a  clear  allocation  of  responsibilities  within  the  management 
structure. It is generally accepted that the primary operational responsibility for 
ensuring that the quality chain does not break must rest on with the line man‐






The  first‐line  supervision  level  is other  critical  level  as  the  supervisor who  is 
“one the spot” and in a position to know whether the supplier/customer inter‐
faces are working satisfactorily  in practice. The promotion of quality  is a  fore‐
most matter of efficient management. The first level supervision has the follow‐
ing responsibilities: instruct subordinates in the appropriate methods and pro‐
cedures,  inform  them of  likely  causes of  errors or defects  and  the preventive 
 47







ity,  they  must  be  able  to  participate  fully  in  making  and  monitoring  of  ar‐
rangements for achieving the requirements at their work place. In some organi‐
sations this is assisted by arrangements where all of the employees in a particu‐




follow  the agreed written procedures, use of  the  correct materials and equip‐
ment and as instructed, draw attention to existing or potential quality problems 













ment  is capable of changing and creating a culture  for successful TQM  imple‐
mentation and that this change is beneficial for the organisation. This of course 
means that if an organisation wants to adopt TQM as guiding principle, it must 
begin  with  the  management’s  effort  to  make  the  culture  supportive.  Kekäle 
(1998) suggests  that  first of all, management should choose  the approach  that 















isational  culture  to  study TQM  as  cultural phenomenon. Theoretical  analysis 
and development of  the Total Quality Management discipline  focuses on un‐
derstanding  the consequences of some superficial assumptions  inherent  in  the 















ture. The  implementation process would be  slow and difficult  if an organisa‐
tional culture differs significantly from ideal quality culture being as a target.  
 






























































of  the  personnel  answered  the  first  questionnaire  and  28  percent  the  second 
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questionnaire. According to Hirsjärvi et al (2004: 130) the quantitative method is 
recommended  especially when  the amount of data  is quite  extensive. By  this 














































used meets  the  organisational needs. Additionally,  the  quality  related  values 
arising  from  the organisation were  researched,  in other words  the core of  the 
quality culture was surveyed. The outcomes of these answers were used to im‐
prove  the  workshop  material  accordingly.  The  questions  of  the  first  survey 
were: 
 How do you experience the good quality in your everyday work at the moment? 




In  the  second questionnaire,  the open questions were used mainly  to get  the 
reaction about the  impacts of the Quality Awareness Campaign recognised by 
the  attendees  after  this  campaign, on both  their person  level  and  also on  the 
organisational  level of Power Plants unit. Furthermore, the purpose was to re‐
 55
ceive  feedback  about  improving  this  quality management  development  pro‐
gram within the organisation. The questions of the second survey were: 
 What  impacts  you  recognise Quality Awareness Campaign  had  on  your  per‐
sonal level in your everyday work? 



















an  integrated  offering  that meets  their business needs  throughout  the world. 
(Wärtsilä, 2007.) 
 
Wärtsilä  enhances  the business of  its  customers by providing  them with  complete 

















opment  program  of  quality  management,  within  Wärtsilä  Finland,  Power 






ness,  the  personal well‐being  and  self‐confidence  of  the  employees,  and  fur‐
thermore, create more satisfied colleges and customers and better performance 











one‐day  workshop  sessions  including  interactive  quality  workshop  sessions. 
The content of the sessions included the introduction of objectives and key mes‐





The  interactive sessions  included also small  team works and continuous open 
discussions on the aroused issues. The one‐day workshop period for all Power 
Plant  employees  lasted  altogether  two months  from  September  to November 
2006.  
 






Two identical questionnaires were used to gather the study’s empirical material 
– quantitative survey and qualitative open-ended questions. The sample de-




Totally  94 people  –  26 % of  the personnel  –  answered  the  first questionnaire 
which from all answers were valid. Due to the fact that case company’s person‐
nel included many several types of manager‐positions as respondents, the man‐




Figure  10  shows  the  distribution  of  the  respondent’s  position.  The  biggest 
group of respondents were Managers or experts, including engineers or special‐
ists, by 65 percent. The second biggest group was administrative personnel by 








































Power Plant Technology 


























The working history of  respondents was divided  into  four groups. Figure 13 
shows that the largest group was consisted of 38 percent of employees working 
in company more than 10 years. The second biggest group was the employees 
working  inside  the  company  for  less  than  2 years with  26 percent of  the  an‐









4.3.2. Sample description: follow-up study 
 
Totally 104 people – 28% of the personnel – answered the second questionnaire, 
which  from 67 percent  (70) answers were valid  (Figure 14). The remaining 33 
percent of responses were not valid as those respondents did not participate in 
the Quality Awareness Campaign. The  idea was  to  study  the  impacts  of  the 
Quality Awareness Campaign and the respondents who did not take part in the 


























with  39  percent.  The  second  biggest  group  of  respondents  came  from  Sales 
Management with 20 percent. The respondents of Power Plant Technology gave 
19 percent of the answers, Supply Market Management 11 percent, Others (in‐










Half of  the  respondents, 50 percent  (n=35), were between  the age of 30  to 50 
years as indicated in Figure 17. Second biggest group of the respondents were 











was  the employees working  in  the company  less  than 2 years  (26 percent). 19 
percent of the respondents were working in Wärtsilä from 5 to 10 years, and the 










tioned  for  (Uusitalo, 1997: 84). In  this case study  the Quality Awareness Cam‐
paign and  its impacts can be measured, because a vast majority of the respon‐
dents have been  involved  in  the  campaign and know  the  terms  to which  the 
















ity  culture  to  ensure  that  the  questionnaire  actually measures  the  issues  that 
were  intended, was used.  In order  to  test  the reliability of  the scales,  five em‐
ployees  from  different  functions  of  the  case  company  organisation  were  se‐























Value  Level Personal Organisational  
Co‐operation   value  α ,726  α ,775 
   behaviour α ,868  α ,735 
Quality Philosophy   value  α ,808  α ,803 
   behaviour α ,804  α ,798 
Profitability & Success   value  α ,771  α ,497 
   behaviour α ,786  α ,526 
Continuous Improvement   value  α ,853   α ,817 
   behaviour α ,796  α ,686 
Customer Orientation   value  α ,623  α ,709 
   behaviour α ,589  α ,728 
Work Commitment   value  α ,861  α ,855 
   behaviour α ,765  α ,752 
Communication   value  α ,816  α ,805 











Value  Level Personal Organisational  
Co‐operation   value  α ,533  α ,773 
   behaviour α ,849  α ,879 
Quality Philosophy   value  α ,820  α ,791 
   behaviour α ,749  α ,842 
Profitability & Success   value  α ,807  α ,645 
   behaviour α ,747  α ,638 
Continuous Improvement   value  α ,772  α ,797 
   behaviour α ,680  α ,701 
Customer Orientation   value  α ,667  α ,747 
   behaviour α ,617  α ,605 
Work Commitment   value  α ,809  α ,839 
   behaviour α ,788  α ,805 
Communication   value  α ,740  α ,773 















into  two  subchapters  according  to  the material of  the  results of  two  surveys. 
First, the changes in values and behaviour, based to the results of the quantita‐
tive survey material, are analysed. Then,  the results of qualitative open ended 
material  of  the  first  and  second  survey  are  introduced.  The  development  of 
Quality Awareness Campaign is discussed at the end of the chapter. 
 















Co‐operation  (Table 5)  is appreciated on personal value  level  in  first and sec‐








  Pre‐test survey (Std. dev.)     Follow‐up survey (Std. dev.)     Sig. (2‐tailed) 
Value:      
Personal  4,355             (1,033)  4,071              (1,231)  .112 
Organisational  3,559             (1,257)  3,571              (1,258)  .951 
Behaviour:      
Personal  4,344             (1,131)  4,443             (1,044)  .569 






















  Pre‐test survey (Std. dev.)     Follow‐up survey (Std. dev.)     Sig. (2‐tailed) 
Value:      
Personal  4,602        (1,049)  4,529         (1,086)  .662 
Organisational  3,968        (1,265)  4,000        (1,330)  .875 
Behaviour:      
Personal  4,108        (1,102)  4,157        (1,175)  .782 




means of  the value  level statements.  In  the  first survey,  the mean of personal 
behaviour  is  4,108,  and  the mean of organisational behaviour  is  3,785.  In  the 
second survey, the mean of personal behaviour level is 4,157 and for organisa‐


















  Pre‐test survey (Std. dev.)     Follow‐up survey (Std. dev.)     Sig. (2‐tailed) 
Value:      
Personal  4,183        (1,352)  4,243         (1,185)  .767 
Organisational  4,538        (1,160)  4,457        (1,176)  .663 
Behaviour:      
Personal  4,129        (1,175)  4,100        (1,092)  .872 

























  Pre‐test survey (Std. dev.)     Follow‐up survey (Std. dev.)     Sig. (2‐tailed) 
Value:      
Personal  4,903        (0,940)  4,657         (1,102)  .125 
Organisational  4,011        (1,283)  4,057        (1,089)  .807 
Behaviour:      
Personal  4,247        (1,206)  4,300        (1,040)  .770 
Organisational  3,419      (1,230)  4,429        (1,379)  .964 
 
 
On behaviour  level  the means have  increased on both personal and organisa‐
















The mean of personal behaviour  level  is 4,366 and  the mean of organisational 
behaviour  level  is 3,667.   In the second survey, the mean of personal  level has 
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decreased  from  4,366  to  3,957. At  the  same  time,  the mean  of  organisational 
level  increased  from  3,667  to  figure  4,086,  and  changed  intensively. Standard 
deviation is between 1,126 and 1,247. 
 
Table  9. Means,  standard  deviations  and  statistical  significance  of Customer 
Orientation 
  Pre‐test survey (Std. dev.)     Follow‐up survey (Std. dev.)     Sig. (2‐tailed) 
Value:      
Personal  4,258        (1,383)           3,886        (1,257)           .078 
Organisational  4,086        (1,292)      4,043        (1,209)         .828 
Behaviour:      
Personal  4,366        (1,153)           3,957        (1,233)  .031 
Organisational  3,667        (1,247)    4,086        (1,126)         .028 
 
Behaviour  in personal  and  organisational  levels has  changed  statistically  sig‐
nificantly but on both  levels the means have changed  into different directions. 
On personal  level of behaviour  the change  is negative, giving a  result p=.031. 
On organisational  level of behaviour, again, the change  is positive and p=.028. 







ments of  the  first  survey,  the mean of personal  level  is 4,806  (Table  10). The 
mean of organisational level is 4,280. In the second survey, the mean of personal 











  Pre‐test survey (Std. dev.)     Follow‐up survey (Std. dev.)     Sig. (2‐tailed) 
Value:      
Personal  4,806        (1,050)           4,671         (1,073)           .421 
Organisational  4,280        (1,204)        4,057        (1,178)         .239 
Behaviour:      
Personal  4,505        (1,094)           4,129        (1,034)           .027 
Organisational  4,086        (1,188)      3,629        (1,253)         .018 
 








In Communication,  the means of personal  level are higher  than  the means of 
organisational  level.  In value  statements of  the  first  survey,  the mean of per‐





In behaviour  statements,  the  figures have not  changed positively.  In  the  first 
survey, the mean of personal level is 4,409, and the mean of organisational level 
is 3,441.  In  the second survey,  the mean of  the personal  level  is 4,329 and  the 





  Pre‐test survey (Std. dev.)     Follow‐up survey (Std. dev.)     Sig. (2‐tailed) 
Value:      
Personal  4,409        (1,060)  4,414        (0,940)  .972 
Organisational  3,419        (1,247)  3,429        (1,137)  .961 
Behaviour:      
Personal  4,409        (1,175)  4,329        (1,126)  .661 
Organisational  3,441        (1,315)  3,429        (1,162)  .951 
 
In  the  first  survey, Continuous  Improvement, value  level  (4,903), Work Com‐
mitment (4,806) and Quality Philosophy (4,602) gained the highest means, while 
Communication  (3,419) and Continuous  Improvement, behaviour  level  (3,419) 
had  the  lowest means. Also,  in  the second survey Work Commitment  (4,671), 
Continuous  Improvement  (4,429) and Quality Philosophy  (4,157)  received  the 




duced  values  were  clearly  higher  than  the  organisational  level  means.  The 
means of both surveys varied between 3,419 and 4,903, while the scale was from 






5.1.2. Results of the open ended material of the first survey 
 
The quantitative  survey and answers of  the qualitative open‐ended questions 
were  divided  into  seven  values  mentioned  previously  in  this  study  ‐  Co‐










































enced  the  good  quality  in  their  everyday  work  through  various  different 
themes.  Communication  &  Information  flow  was  appreciated  the  most  as  a 
good quality in respondents’ everyday work in 12 percent of the responses. The 
next theme valued as good quality was Teamwork & Co‐operation with 11 per‐






the responses. Also, 5 percent of  the respondents claimed  that  they do not ex‐
perience the good quality too much or at all in their everyday work. Work Envi‐








tionally, was also  surveyed  the employees’ experiences of  the poor quality  in 
their everyday work. As well, based  to  the open‐ended answers  (n=94) of  the 
first questionnaire,  the various groups of  the quality definitions demonstrated 




























lem  Solving  was  seen  as  poor  quality  in  4  percent  of  the  responses.  ʺFire‐











in  the  survey questionnaire  statements were  reasserted by  the  respondents of 
























in  8  percent  of  the  answers. Honesty was mentioned  in  7  percent  of  the  re‐
sponses, Work  Environment & Atmosphere  in  6  percent  and Reliability  in  5 
percent of the responses. Also, Colleagues as a value were appreciated by 5 per‐






each  other,  as  there  are  clearly  seen  the  common  values  and  themes  arising 








Quality Awareness Campaign  the participants experienced  in personal and  in 
organisational  level  after  the  campaign.  Furthermore,  the purpose was  to  re‐
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The  following question  to survey  the  impacts of QAC’s on personal  level was 
asked: 
 What  impacts  you  recognise Quality Awareness Campaign  had  on  your  per‐
sonal level in your everyday work? 
 





cent of  the  respondents experienced better  information  flow and  communica‐
tion and 4 percent of  the respondents  informed  they had  the more systematic 
approach to the quality issues. 
 













dents  (32  percent)  did  not  experience  any  impacts  on  organisational  level  in 
their  everyday  work.  19  percent  of  the  respondents  did  not  know,  in  other 
words – did not  recognise any  impacts. 16 percent of  the  respondents not ex‐
perience  much  impact,  while  8  percent  of  the  respondents  experienced  in‐
creased communication and 5 percent increased quality awareness. 
 













The  results are gathered  to Table 17. The most of  the  respondents would  im‐
prove  the communication and  information sharing  (29 percent). Quality  train‐
ing, brainstorming and  repeating  the QAC was suggested by 5 percent of  the 
respondents. 5 percent of the respondents wanted to see that management im‐
proves  their  skills  and,  at  the  same  time,  is  as  an  example  in  quality  issues. 









eas  were  mentioned:  active  teamwork,  creating  quality  atmosphere,  having 
more specified training and improving the company’s products. Also, improv‐





The aim of  this  research was  to  study  the  impact of  the quality management 


















the overall  level of quality  inside  the  case  company’s unit  is on a good  level 







pecially Communication &  Information  flow, Teamwork & Co‐operation  and 
Project Excellence were experienced to be of good quality in everyday work and 












study,  the  reason  for  this can be seen  that  the QAC as a quality management 
development program of improving the quality culture was too short‐term. The 
second questionnaire was sent out 3 months after  the QAC  training, so  it was 









The  most  frequently  mentioned  causes  of  failure  of  QAC  were  the  lack  of 









a basis of  this  study match  the existing values and  culture  inside  those other 
units.  If not,  then  the existing core values of  the unit should be explored  first 
and then the data collection material and methods should be modified accord‐
ingly. At the same time, the way of implementing TQM as quality culture in the 




and Lillrank  (2004) brought out  in  their studies  that  the existing culture  in an 
organisation is the biggest factor hindering the implementation of the TQM as a 





ers  the managers. Even  if  the  goal  of  quality management  is  continuous  im‐
provement, the threshold of employee motivation and empowerment must first 
be passed. Total Quality Management has expanded to include all areas of man‐





































Reinforcement  is  unquestionably  one  crucial  issue  in  the  implementation  of 
quality culture, as  the change  in culture will not be successfully  implemented 
without  it. Therefore,  it would be  interesting  to  research how  the  changes  in 
quality culture could be made to be sustainable. In that case the reinforcement 
could be observed to demonstrate that a leader’s ability to manipulate culture is 
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